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Malé a střední podniky mají na Českou ekonomiku nemalý vliv nejenom z hlediska 
podílu na tvorbě HDP, zaměstnanosti, ale zejména z hlediska tvorby podnikatelského 
prostředí naší země, kde působí jako absorbátoři ekonomických šoků, ovlivňují klima 
a kulturu a jsou nositeli inovací. Malé a střední podniky jsou schopny reagovat rychleji 
na změny poptávky a vzrůstající konkurenci a jsou schopny přizpůsobovat své produkty 
rychleji než větší firmy. Disponují však  menšími finančními prostředky v omezeném 
segmentu trhu výrobků nebo služeb.     
V dnešní době, kdy se podmínky trhu mění velice rychle, vyvstává otázka, zda 
má význam pro malé a střední podniky ztrácet čas tvorbou náročných strategií, či mají 
pouze rychle a efektivně reagovat na vznikající změny. Přestože některé malé firmy 
budou tvrdit, že žádné strategie nepotřebují, neboť mají svých stálých zákazníků 
a zákazníků na základě doporučení dostatek, nebo že nemají dostatek finančních 
prostředků a času na analýzy a výzkum, odpověď je ano, plánování a strategie je 
důležitá i pro malé firmy. Bez vlastní strategie hrozí podniku, že se bude 
podnikatelskému prostředí pouze přizpůsobovat, ne ho tvořit. Jestliže půjdeme ve 
vyšlapaných cestách někoho jiného, nemůže očekávat růst našeho podniku, naopak 
můžeme očekávat, že nám někdo část našeho zisku vezme. Na nasyceném trhu vzniká 
strategický boj o zákazníka a i stálý zákazník nám může přejít ke konkurenci, neboť 
zákazníci přestávají být věrni osvědčeným značkám a zkoušejí značky nové, jelikož 
mají velké množství výběru.   
Správně zvolenou strategií je dosaženo konkurenční výhody, která ovlivní 
rozhodování zákazníka, zda výrobek koupí u nás, nebo u konkurence. Úspěchu můžeme 
dosáhnout plánováním budoucího rozvoje podniku a jeho vhodnou strategií. Pro 
správné řízení strategie je nutno správně a přesně identifikovat specifika daného 
prostředí a cíle firmy, vymezit si, jakou pozici chce firma na trhu zaujmout a jakým 
způsobem osloví své zákazníky, neboť strategická rozhodnutí patří ke stěžejním 






1. Cíl práce a metodika zpracování 
 
Cílem diplomové práce je navrhnout strategii pro malou společnost podnikající v oblasti 
bowlingové zábavy a gastronomie, která byla založena v roce 2012, takže je na trhu 
relativně nová. Navrhovaná strategie by měla zvýšit konkurenceschopnost společnosti, 
její tržní podíl a tím i její ziskovost. Marketingová strategie bude vytvořena na základě 
podrobné analýzy stávajícího tržního postavení společnosti Exbowling.  
 Práce je rozdělena do třech na sebe navazujících částí. První část je teoretická, 
kde jsou vysvětleny problémy, jimiž se v analytické a praktické části diplomové práce 
zabývám. Jsou zde obsažené mé znalosti ze studia a materiály z literárních pramenů.  
 Ve druhé, analytické části bude provedena analýza makroprostředí metodou 
PESTL. Pomocí této metody bude analyzováno vnější prostředí společnosti a jeho vlivy 
na ni z hlediska politických, ekonomických, sociálních, technologických a legislativních 
aspektů. Oborové prostředí bude prozkoumáno pomocí Porterova modelu pěti 
konkurenčních sil a vnitřní prostředí pomocí marketingového mixu a finančních analýz. 
Analytická část bude doplněna o dotazníkové šetření zákazníků navštěvujících bowling 
a závěrečná analýza SWOT nám pomůže zjistit silné a slabé stránky podniku a jeho 
příležitosti a hrozby.   
 Třetí návrhová část je složena z několika na sebe navazujících navrhovaných 
strategií, včetně návrhu implementace strategie a následné kontroly.  














2. Teoretická východiska   
 
V této kapitole budou shrnuty a vysvětleny základní teoretické poznatky, potřebné 
k pochopení dané problematiky. Tyto základní pojmy budou potřebné pro analytickou 
a praktickou část.  
 
2.1 Konkurence, konkurenceschopnost a konkurenční výhoda 
 
Konkurence je základním předpokladem fungování tržní ekonomiky. Společnosti 
soupeří o zákazníky, nebo společné zdroje. Každý podnik nebo společnost by si měli 
před začátkem boje s konkurencí určit svou konkurenční strategii, čili směr, kterým se 
chtějí ubírat. Jestliže nevíme, jakých cílů chceme dosáhnout, je nemožné jich 
dosáhnout.  
Konkurenceschopnost je schopnost firmy získat části trhu, na které nabízí své 
výrobky nebo služby. Konkurenceschopnost je schopnost firmy uvědomit si, jakým 
potenciálem disponuje a jaké strategie pro udržení a rozvíjení tohoto potenciálu využije 
v podobě konkurenční výhody na trhu oproti ostatním konkurentům. Většina podniků, 
zejména pak těch menších tento fakt podceňuje a neuvědomuje si, že nedostatkovým 
prvkem jsou zákazníci, nikoli produkty. Podnikatelé mají často svou představu 
o strategii v hlavě, ale ne na papíře. Zde pak vzniká problém, že ne všichni zaměstnanci 
vědí, jakou má jejich zaměstnavatel strategickou představu. Velice často také nastává 
situace, kdy velké firmy svou strategii mají, ale mnozí manažeři si zaměňují strategii 
firmy s jejím cílem. Dokážou jmenovat cíl firmy a spoléhají na plány, rozpočty 
a motivaci. Formulace a následná tvorba strategie se odvíjí od vize podniku, což jsou 
základní představy o budoucnosti a mise podniku, která určuje směr podniku, kterým se 
bude v budoucnosti vyvíjet.   
Konkurenční výhodu musí hledat podnik u sebe a neustále ji rozvíjet. Spočívá 
v hodnotě, kterou je firma schopna vytvořit pro své zákazníky a převyšuje náklady 
firmy na její vytvoření. Za konkurenční výhodu můžeme považovat mnoho i zdánlivě 
jednoduchých aktivit, které firma vykonává mnohem efektivněji než její konkurenti. Za 
základní typy konkurenční výhody jsou považovány konkurenční výhoda na základě 
diferenciace a konkurenční výhoda vůdčího postavení v nízkých nákladech.  
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 2.2 Definice a význam strategie 
 
Slovo strategie má své základy ve starověkém Řecku, kde bylo používáno zejména ve 
spojení s vojenskou strategií vedení válek. Podnikatelská strategie je vlastně také jakési 
válečné tažení, takže principy slavných vojevůdců a generálů můžeme praktikovat i po 
několika staletích ve firemních strategiích. Používání strategií bychom mohli 
zaznamenat už v období počátků vzniku řemeslné výroby a následného obchodu, kdy se 
každý výrobce či obchodník snažil směnit anebo prodat co nejvíce svého zboží za lepší 
cenu než konkurent.     
 Za přelomové období, kdy firmy začaly rozvíjet své strategické plánování, ke 
kterému patří vypracování nejrůznějších analýz, lze považovat sedmdesátá léta, kdy na 
celou světovou ekonomiku dopadla ropná krize. V tomto ekonomicky a politicky 
nestabilním období dokázala řada zejména japonských, ale i evropských společností 
dosáhnout ekonomického růstu. Pozornost byla věnována zejména krizovému řízení 
a analýze budoucích příležitostí a hrozeb. V devadesátých letech se pak nejenom 
strategickému plánování, ale zejména strategickému řízení věnovala obrovská pozornost 
nejenom na akademické půdě, ale i ve vrcholovém managementu. Strategie měla zajistit 
konkurenční výhodu, rozvoj a prosperitu firmy pomocí dlouhodobých cílů a postupů, 
kterými bude vymezené cíle realizovat. Strategie je vytvářena na všech úrovních řízení 
organizace a jednotlivé úrovně na sebe navzájem navazují. Vzniklo několik přístupů ke 
strategickému řízení podniku. První přístup byla klasická škola, která postupně 
doznívala. Druhý, procesní přístup, zastával tzv. stakeholders a třetí, systémový přístup 
vycházel z rostoucí globalizace. Od poloviny devadesátých let minulého století až do 
dneška můžeme zaznamenat etapu „nového“ strategického řízení, kdy trh obsazují velcí 
soupeři, kteří si navzájem konkurují, disponují obrovskou silou a reagují na změny 
podle požadavků zákazníků. V tomto období je využíváno teorie her, jejichž základ 
vychází také z vojenských her.  
 „Moderní definice chápe strategii jako připravenost podniku na budoucnost. Ve 
strategii jsou stanoveny dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých strategických 
operací a rozmístění podnikových zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů tak, aby 
tato strategie vycházela z potřeb podniku, přihlížela ke změnám jeho zdrojů 
a schopností a současně odpovídajícím způsobem reagovala na změny v okolí 
podniku.“(Dedouchová, 2001, s. 1) 
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Strategie je dlouhodobý záměr, respektive plán rozvoje, který na obecné úrovni 
definuje cestu k dosažení stanovených strategických cílů s vazbou na disponibilní 
zdroje. Je to cesta z výchozího stavu, do stavu, kde chceme být, tedy do naplánovaného 
stavu. Strategický plán spočívá v tom, jak se z výchozího stavu do stavu plánovaného 
dostaneme. Hlavním předmětem zájmu strategického marketingu je zákazník. Je nutno 
pochopit jeho způsob myšlení a hodnoty. Analyzovat jeho potřeby a přání. Vychází se 
z potřeb a situace trhu na jedné straně a ze záměrů majitele podniku na straně druhé. Pro 
přehledné a efektivní zpracování strategie firmy jsou strategie rozděleny na jednotlivé 
sub-strategie, z nichž nejdůležitější bývají marketingové a finanční strategie. 
 
2.3 Strategie a malý podnik 
 
Definice malého podniku podle vymezení Evropské unie, které je pro nás legislativně 
závazné definuje malý podnik jako podnik, ve kterém je zaměstnáno méně jak 
50 zaměstnanců, roční obrat je menší nebo roven 50 milionů euro a aktiva celkem 
nepřesahují 43 milionů euro. Podnik však zároveň musí splňovat tzv. podmínku 
nezávislosti - tzn., že jiný subjekt nesmí v dané společnosti vlastnit více než 25% akcií, 
nebo hlasovacích práv. Strategie, strategické řízení a strategické plánování je nejčastěji 
spojováno s řízením velkých a středních podniků, neboť v České republice firemní 
strategii podniku není přikládán dostatečný význam. Strategie a strategické řízení jsou 
však důležité a vhodné i pro malé podniky, které jsou často řízeny většinou majiteli 
podniku bez manažerského vzdělání a strategie jim často chybí. Tím se ochuzují 
o možnost konkurovat na specializovaných trzích, neboť si nejsou schopni sestavit 
priority a z obavy ztráty zákazníka přistupují na jakoukoliv zakázku či službu. Strategie 
znamená i zřeknutí se určité části zákazníků, což je pro mnohé malé podnikatele 
nepochopitelné a nepřípustné.  
V české ekonomice v segmentu malých a středních firem dlouhodobě dominují 
nejmenší firmy, zaměstnávající maximálně devět osob. Jejich hlavní předností je 
jednodušší organizace podniku a řídicí struktura, větší pružnost a citlivost na požadavky 
trhu a vytváření pracovních příležitostí při nízkých nákladech. Nevýhodou pak je nízký 
tržní podíl, menší přístup k informacím a ztížené možnosti pro samostatné podnikání na 
zahraničních trzích, nedostatek kapitálu, neboť banky považují malé a střední 
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podnikatele za rizikovou skupinu. Hlavní příčiny neúspěchu malých a středních 
podnikatelů pak jsou zejména špatná volba předmětu podnikání, nevhodná lokalizace 
podniku, nevhodný výběr zaměstnanců a v neposlední řadě špatná marketingová 
strategie. Malé a střední podniky jsou obvykle mnohem těsněji spjaty s daným 
regionem, neboť podnikatel většinou v daném regionu žije a zná se svým okolím.   
 
2.4 Strategické řízení 
 
„Strategické řízení uskutečňované top managementem, případně i vlastníky firmy, 
zahrnuje aktivity zaměřené na udržování dlouhodobého souladu mezi posláním firmy, 
jejími dlouhodobými cíly a disponibilními zdroji a rovněž mezi firmou a prostředím, 
v němž firma existuje.“ (Keřkovský, Vykypěl, Strategické řízení, teorie pro praxi, 2006, 
s. 4) Strategické řízení spočívá v nejdůležitějších rozhodnutích na vrcholové úrovni. Je 
to způsob myšlení, při kterém jsou všechny činnosti každodenně zacíleny na stanovené 
priority a cíle. Věci se v podniku nedějí náhodně, ale podle předem naplánovaných 
dlouhodobých záměrů.  Důležitý je správný odhad budoucího vývoje, neboť strategické 
řízení se zabývá nejen vnitřním prostředím podniku, ale i chováním podniku ve vnějším 
prostředí. Strategické řízení vyžaduje taková rozhodnutí, která ovlivňují dlouhodobou 
výkonnost firmy a způsob myšlení každého člena podniku. Cílem strategického řízení je 
vytvořit konkurenční výhodu pomocí jedinečnosti výrobku či služby pro konkrétní trh. 














Obr. č. 1 Průběh strategického řízení. Zdroj: Dedouchová, 2001 (s. 6) 
 
 
2.5 Strategické plánování  
 
Plánování malých a středních firem se od těch velkých liší, ale princip je stejný.  
Strategické plánování je součástí strategického řízení a je spojeno s formulováním cílů 
podniku v určitém časovém horizontu a určením prostředků a postupů, jakými bude 
daných cílů dosaženo. Jedná se v podstatě o nikdy nekončící proces jednotlivých, na 
sebe navzájem navazujících kroků. Podstatou strategického plánování je stanovení 
poslání firmy a hlavních firemních cílů. Malé a střední podniky plánují většinou 
v kratším časovém úseku, zhruba tří až pěti let. Strategické plány musí být sestaveny 
tak, aby byly funkční, zajišťovaly vazby s cíli podniku a jeho zdroji na jedné straně 
a podmínkami prostředí, ve kterém podnik vyrábí a prodává na straně druhé. Na druhém 
obrázku je znázorněn plánovací proces. Je zřejmé, že malé a střední firmy nebudou 





Stanovení poslání podniku 




Výběr strategie  
Analýza portfolia 
Výběr organizační struktury Výběr řídícího systému 
Střet zájmů 
Vztah mezi strategií, organizační 
strukturou a systémem řízení 
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Obr. č. 2 Marketingový plánovací proces. Zdroj: Blažková, 2007, (s. 19) 
 
2.6 Tvorba strategie a formulace cíle 
 
Pro naplnění strategického cíle musí firma vytvořit strategie dalšího vývoje firmy. 
Každodenní operativní rozhodnutí by měly vycházet z dlouhodobé strategie podniku. 
Tvorba strategie firmy je nepřetržitý cyklus, který začíná sestavením poslání, hodnot 
a vize podniku, (neboli ujasnění si toho, v čem podnikáme a proč), jeho cíly a analýzou 
externího a interního prostředí, neboli identifikace příležitostí podniku, která bývá 
nejčastěji prováděna pomocí SWOT analýzy. Analýza SWOT by měla být vždy 
sestavena před formulací cíle podniku. Firemní strategii lze rozdělit do tří částí. První 
část je analytická, která analyzuje firmu, její prostředí a trh nejen v současnosti, ale 
i v budoucím vývoji. Obsahuje analýzu SWOT.  Druhá část je stanovení vize, kde jsou 
konkrétně formulované cíle pro delší období. Třetí částí je plán zdrojů a rozpočet, který 
je potřebný k dosažení vytyčených cílů.   
Poslání (mise) koresponduje s vizí podniku a má za úkol stručně vymezit, proč 
vlastně firma existuje a co poskytuje svým klientům, jakého cíle chce dosáhnout a jaká 
je její role v oblasti podnikání. Vše je formulováno na obecné úrovni, bez měřitelných 
cílů a časových plánů. Zahrnuje obecné představy a základní hodnoty podniku. Hodnoty 
vyjadřují to, co je pro firmu opravdu důležité, její postoj, chování a povahu, čímž může 
být například ekologická výroba, bio produkce či obsluha nejvyšší kvality. Přestože je 
definování podniku všeobecný dokument, měl by být pečlivě a správně formulován, 
neboť se od něj odvíjí definování cílů a formulování strategie. 
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Nezbytná rozhodnutí, volby strategie a časové horizonty jsou stanovovány až na 
základě cílů podniku. Většina podniků sleduje více cílů, mezi jednotlivými cíly musí 
být stanoveny hierarchie a priority. V případě, že jsou cíle kombinovány, rozlišujeme 
je na cíle komplementární, konkurenční, protikladné a indiferentní. Příkladem 
komplementárních cílů je například snižování nákladů, což automaticky vede ke 
zvýšení zisku. Komplementární cíle jsou tedy takové cíle, které se navzájem doplňují. 
V případě, že plněním jednoho cíle omezíme tvorbu jiného cíle, jedná se o konkurenční 
cíle. V případě protikladných cílů dochází dosažením jednoho cíle ke zničení jiného 
cíle. Při plnění cílů indiferentních jejich realizace na sebe navzájem nemá žádný vliv. 
Nejčastějším členěním cílů je členění z časového hlediska. Organizace si stanovují 
krátkodobé cíle, které by měly být dosaženy v současnosti, nebo nejbližší budoucnosti. 
Tyto cíle jsou více operativní a nastavené na dobu jednoho roku až tří let a na jejich 
plnění se podílí zejména střední management. Dlouhodobé cíle se naopak zaměřují na 
činnosti podniku, které mají být splněny v delším časovém horizontu a podléhají 
rozhodnutí top managementu. Dlouhodobé cíle se týkají celého podniku a jeho strategie. 
Platí, že krátkodobé cíle by měli směřovat k naplnění cílů dlouhodobých.  
K sledovaným cílům patří zejména: “Zisk, prodejní obrat, Tržní podíl, Relativní tržní 
podíl, Množství prodaného zboží, Zvýšení rozměrů zákaznické základny. Tzv. ochranné 
akce pro přežití a Sociální odpovědnost.“ (Horáková, Strategický marketing, 2003, 
s. 26)   
Cíle firmy mohou být sestaveny pomocí metody SMART, která představuje 
souhrn pravidel, která pomáhají definovat cíl strategického plánování. Metoda SMART 
se nepoužívá pouze ke stanovování strategických cílů, ale cílů obecně. Můžeme ji 
použít například i k definování svých osobních cílů. Cíl by měl splňovat následující 
charakteristiky, dle počátečních písmen: Specific (specifický) – navrhované řešení by 
mělo být přesně specifikováno, definováno a navrženo řešení. Measurable (měřitelný) – 
musí být možnost ověření úspěšné realizace a kontroly Aligned (odsouhlasený) – ten, 
kdo bude daný cíl plnit, musí souhlasit s řešením Realistic (realistický) – cíl musí být 
reálně dosažitelný a zároveň by neměl být ani podhodnocen, ani nadhodnocen Timed 





2.7 Stanovení vize a cíle podniku 
 
Na základě závěrů analytických analýz (interní analýza, externí analýza a SWOT 
analýza) můžeme stanovit vizi podniku a jeho cíle. Vize bývá formulovaná většinou 
velice krátce a vyjadřuje jejich postoje a chování, které se stávají jakýmsi „heslem“ pro 
zaměstnance. Je vyjádřením, jak se firma chce chovat v budoucnosti. Na vizi závisí, jak 
bude daný podnik vnímán okolím, ale i svými zaměstnanci. Vize oproti poslání 
a hodnoty firmy nebývá tak stabilní, přesto se v období od tří do pěti let většinou 
nemění. Vize je sestavována na období tří až deseti let, u malých podniků maximálně 
pěti let a jde zde o stanovení konkrétního cíle v tržní ekonomice, který nebývá 
jednoduchý v konkrétním časovém období, který se však musí lišit od postavení firmy.  
Cíle podniku vyjadřují, čeho chce podnik dosáhnout a v jakém časovém 
horizontu. Cíle podniku by měly být „1. Uspořádány hierarchicky, a to od toho 
nejdůležitějšího k nejméně důležitému, 2. Kdykoliv je to možné, měly by být cíle určeny 
kvantitativně, 3. Cíle by měly být realistické, 4. Cíle musí být konzistentní.“ (Kotler, 
Keller, 20074, s. 92) Cíle podniku ukazují, jak bylo zmíněno, čeho chce podnik 
dosáhnout. Strategie pak představuje jakýsi hrací plán, plánovaný manévr, jak těchto 
cílů dosáhnout pomocí postupů, které jsou přijímány s částečnou neznalostí všech 
budoucích podmínek. Strategické řízení je tedy řízení delšího časového období a týká se 
vrcholového řízení podniku. U malých a středních podniků by však strategické 
plánování nemělo být delší než na pět let dopředu. Malé a střední podniky na rozdíl od 
velkých korporací reagují poměrně pružně na změny vyvolané ve svém okolí.    
 
2.8 Analytická část 
 
Analytická část je na zpracování nejnáročnější, je to část, ve které dochází ke 
konfrontaci záměru s prostředím, vlastně se dvěma prostředími, neboť podnikatelské 
prostředí se dělí na externí prostředí a interní prostředí. Tato konfrontace je velice 
důležitá proto, aby firma znala svou pozici na trhu, uměla reagovat na požadavky 
zákazníků a rozlišovat své příležitosti i hrozby. V případě jakýchkoliv změn firmy, jako 
je například vstup na nové trhy apod., je vždy nutno strategický záměr reformulovat. 
Analýza se uskutečňuje ve třech časových horizontech „Dosavadní vývoj (kde se podnik 
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nacházel v minulosti), Současný stav (pozice podniku v současnosti), Odhad možného 
budoucího vývoje (kam chce podnik dospět v budoucnosti).“ (Horáková, Strategický 
marketing, 2003, s. 39) Nejznámější a nejpoužívanější metoda je SWOT analýza, která 
posuzuje slabé a silné stránky v interním prostředí a příležitosti a hrozby v externím 
prostředí. Silné stránky vycházejí z toho, na čem můžeme ve firmě stavět, na co jsme 
hrdí a s čím jsme spokojení. Staví na fungujícím systému. U slabých stránek si naopak 
klademe otázku, co je potřeba zlepšit, co nám nevyhovuje a co jsme opominuli, nebo 
často opomíjíme. Příležitosti mohou být využitelné pro zkvalitnění našich služeb, nebo 
výrobků. Naproti tomu hrozby mají nežádoucí vliv na firmu a mohou způsobit ve firmě 
nemalé škody.  
Název vychází z počátečních písmen anglických slov (Strengths – silné stránky, 
Weaknesses – slabé stránky, Opportunities - příležitosti, Threats - hrozby). Analýza 
jako taková spočívá v rozložení zkoumaného objektu na jednotlivé části, které jsou dále 
zkoumány. Při analýze interního prostředí je úkolem najít zajímavé a atraktivní 
příležitosti a vyhnout se možným hrozbám. Firma si tak vyhodnotí své silné a slabé 
stránky. V interním prostředí máme větší možnost změn, neboť jsou na rozdíl od 
externího prostředí v přímé kompetenci firmy. Dá se ovlivňovat zejména kvalifikací 
personálu, technickým a technologickým vybavením. Analýza externího prostředí je 
zaměřena na makroprostředí (demograficko-ekonomické, politicko-právní, společensko-
kulturní, přírodní a technologické) mikroprostředí (zákazníci, konkurenti, dodavatelé, 
odběratelé a dealeři) a mezoprostředí. Analýza mezoprostředí spočívá v rozboru 
odvětví, ve kterém je podnik aktivní, nejčastěji podle Porterova modelu pěti sil. Cílem 
analytické části je najít příležitosti a hrozby, aby se podnik vyhnul zbytečným ztrátám 
a nepříjemnostem a aby mohl stabilně růst. Jak jsou hodnoceny výstupy ze SWOT 













2.8.1 Externí analýza 
 
Při externí analýze zkoumáme faktory vnějšího prostředí a to jak z hlediska jeho 
minulosti, současnosti, tak i budoucnosti. Jedná se o makroprostředí, které můžeme jen 
stěží ovlivnit. Nejčastěji je používaná analýza PESTLE (někdy PESTEL, či podobná 
zjednodušená varianta nazývaná PEST analýza). Jde o analýzu politického, 
ekonomického, sociálního, technologického, legislativního a ekologického prostředí.  
V případě, že bychom chtěli expandovat na zahraniční trh, využijeme metodu analýzy 
4C, která nese název podle základních čtyř skupin, do kterých se rozdělují všechny 
potřebné faktory globalizace. (Customers – zákazníci, Competition – konkurence, 
Country – národní specifika a Costs – náklady). Cílem analýzy vnějšího prostředí je 
odhalit vývojové trendy, které by mohly firmu nějakým způsobem ovlivnit a to jak 
negativně, tak pozitivně. Do externí analýzy náleží též analýza mezoprostředí, kam lze 
zahrnout analýzu dodavatelů, zákazníků, konkurence a substitutů, jedná se o tzv. 
Porterův model „pěti sil“, který pomáhá vyhodnotit atraktivnost odvětví.  Při tvorbě 
strategie by pak mělo být dbáno na to, aby se podnik hrozbám zcela vyhnul, nebo jejich 
dopad alespoň minimalizoval.  
22 
 
Porterovo „pět sil“ 
Neměli bychom opomenout, že o zisky nesoupeříme pouze se svými konkurenty na 
trhu, ale i se svými zákazníky, kteří chtějí zaplatit co nejméně a získat co nejvíce, ale 
i s dodavateli, kteří by dostali rádi zaplaceno více. Soupeřit musíme i s ostatními 
výrobci nebo poskytovateli služeb, ale i těmi potencionálními, neboť oni jsou připraveni 
nahradit naše výrobky nebo služby. Všechny tyto hrozby zahrnuje Porterův model pěti 
sil.  
Každá firma, která se snaží formulovat, nebo vyhodnocovat svou strategii, by se 
měla řídit Porterovo metodickým rámcem pěti sil. Některé firmy používají místo 
Porterovy analýzy pouze SWOT analýzu, která bývá často tendenční, neboť se neopírá 
o žádné ekonomické principy a je oproti Porterově analýze příliš obecná. Výsledek 
SWOT analýzy většinou závisí na tom, kdo analýzu prováděl a jeho přesvědčení. 
Porterova analýza pěti sil se snaží v analyzovaném prostředí odvodit sílu konkurence, 
z čehož získáme i ziskovost analyzovaného sektoru. Podnik je nucen přemýšlet 
o celkové struktuře odvětví a posoudit svoje i soupeřovo postavení na trhu. Analýza se 
nedělá jenom jednou, neboť trh i podmínky na něm se neustále mění.  
Porterův rámec pěti sil je možno využít ve všech odvětvích, neboť se zabývá 
vztahy, které jsou shodné pro všechny obchodní činnosti: “vztahy mezi nakupujícími 
a prodávajícími, mezi prodávajícími a jejich dodavateli, mezi soupeřícími 
prodávajícími, mezi nabídkou a poptávkou.“ (Magretta, 2012, s. 56) Jak Porterova 
pětice sil ovlivňuje ziskovost, znázorňuje obr. č. 4. 
    






Sílu kupujících můžeme rozdělit na přímou, kdy dojde k přímé licitaci mezi 
kupujícím a prodávajícím a nepřímou, kdy zákazník od nás odejde jinam, nebo začne 
odebírat menší množství zboží, nebo služby. Síla kupujících by neměla být v žádném 
případě podceňována, neboť zákazník je často velice dobře informován o možných 
substitutech na trhu u nás i v zahraničí. Otázkou tedy zůstává, na kolik je náš produkt 
zajímavý a unikátní. Jestliže je vyjednávací síla kupujících vysoká, využijí ji ke stlačení 
cen dolů. Naopak necitlivost cen se předpokládá u vysoce diferencovaného zboží. 
Síla dodavatelů je v našem případě služeb a pohostinství poměrně malá, až 
téměř nulová. Jinak tomu je například ve strojírenství. Síla dodavatelů má vliv na 
složení cen produktů firmy. Čím je naše závislost na dodavatelích vyšší, tím je jejich 
síla větší, kterou využijí k tomu, aby si účtovali vyšší ceny, nebo aby získali výhodnější 
podmínky.  
Pojem substitut bychom v Porterově analýze pěti konkurenčních sil mohli též 
definovat jako možnost vzniku náhražek, které brání zvyšování ziskovosti. Výskyt 
substitutů je velice těžké předvídat, zvláště, jde-li o substitut odvozený. Často přicházejí 
z nečekaných míst a často se stává, že jejich výskyt je zaznamenán poměrně pozdě. 
V případě vyhodnocování hrozby substitutu se musíme zaměřit na porovnání ceny 
a výkonu. Ne vždy dá zákazník přednost ceně. Veliký vliv zde má i náklad spojený 
k přechodu na substitut. Například přechod z videokazet na DVD, byl spojen s poměrně 
vysokým nákladem pro zákazníka. Naproti tomu nahrazení kávy energetickým nápojem 
nepřináší zákazníkovi žádné vedlejší náklady, přesto pití kávy je pro mnohé trvale 
zakořeněný zvyk, kterého se nechtějí vzdát. Proto energetické nápoje jsou nahrazovány 
spíše mladými lidmi.  
Hrozba vstupu nových konkurentů na trh je obzvláště důležitá v nově 
vznikajících odvětvích, nebo v odvětvích, kde není znám objem trhu. Při tvorbě analýzy 
této síly bychom měli přihlédnout i ke klasickým mikroekonomickým otázkám jako 
jsou bariéry vstupu, nebo infrastrukturní otázky. 
 Analýza konkurenční rivality si vyžaduje, abychom porovnali intenzitu 
soupeření mezi existujícími konkurenty, jak moc budeme schopni využít naši 
konkurenční výhodu a zda budeme s konkurencí schopni udržet krok. Konkurenční 
rivalita má často podobu cenovou, která je nejničivější, ale může se projevit i v oblasti 
reklamy či zkvalitněním služeb. Přítomnost několika strategických skupin pak rivalitu 
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jen zvyšuje. Pokud vedou strategie k různému preferování značek ze strany zákazníků, 
rivalita nebude tak veliká jako v případě zaměnitelnosti produktu. 
 




2.8.2 Interní analýza  
 
Ještě ve dvacátém století byla interní analýza poměrně hodně opomíjena. Vnitřní situace 
podniku byla zvažována až ve fázi samotné implementace strategie. Na konci dvacátého 
století se vnitřní analýzy podniku dostávají do popředí při tvorbě firemní strategie. 
Dříve, než se podnik pustí do boje s konkurencí, měl by si zjistit svoje možnosti 
a disponibilní zdroje. Mezi rozšířené analytické nástroje vnitřního prostředí patří 
Porterovo Hodnotový řetězec, který je založen na základě přidané hodnoty pro 
zákazníka, nebo kalkulace nákladů konkrétních činností, či VRIO analýza.  
VRIO analýza 
Analýza VRIO je velice jednoduchá a přehledná a slouží jako doplněk k analýze 
makroprostředí a je součástí strategického plánu. Název vznikl z počátečních písmen 
anglických názvů dimenzí: Value – hodnota, Rareness – vzácnost, Imitability – 
napodobitelnou, Organization – organizace. Hlavním úkolem analýzy interních zdrojů 
je najít strategicky významné zdroje podniku, které by vedly ke konkurenční výhodě. 
Analýza by měla být zaměřena na všechny možné zdroje podniku, neboť některé 





Finanční analýza  
Jednou z nejzákladnějších a nejčastějších analýz firmy je finanční analýza, jejímž 
úkolem je určení finančního zdraví podniku. Finanční analýza slouží mimo jiné také 
k přípravě podkladů pro interní rozhodování. Účetnictví poskytuje manažerovy data 
k určitému datu. Pro větší vypovídající schopnost těchto dat se využívá finanční 
analýza, která poměřuje získané údaje tak, aby bylo možno dospět k závěrům 
hospodaření podniku, na jejichž základě mohou uskutečnit manažeři určitá rozhodnutí. 
Hlavními zdroji dat pro finanční analýzu jsou data z účetních výkazů, kterými jsou 
rozvaha, výkaz zisků a ztrát a cash flow. Rozlišujeme dva přístupy finanční analýzy a to 
fundamentální a technický. Fundamentální analýza je zaměřená na vyhodnocování 
ekonomických dat, na jejichž základě jsou provedena různá obchodní rozhodnutí. Snaží 
se odhadnout reakce trhu a vždy být alespoň o krok před trhem. Technická analýza 
vychází ze zpracování cenových údajů. Je založena na analýze kvantitativních 
ekonomických dat za použití matematických, statistických a dalších metod. Je v praxi 
velice rozšířená, neboť není náročná na osobní zkušenosti finančního analytika. Analýza 
může být buď horizontální, kdy jednotlivé položky účetnictví porovnáváme v čase 
anebo vertikální, kdy rozbor struktury účetnictví provádíme v procentech.  
 Ukazatele rentability (výnosnosti) nám ukazují schopnost podniku vytvářet 
zisk a přináší informace o efektivitě a ziskovosti našeho podnikání, zda je výhodnější 
podnikat s vlastním, nebo cizím kapitálem. Vzhledem k tomu, že tyto ukazatelé 
poměřují stavové veličiny, jimiž jsou údaje z rozvahy s tokovými veličinami, kterými 
jsou údaje z výsledovky, používají se ve vzorcích průměrné hodnoty. Ty pak mohou 
ovlivnit celkové výsledky a tedy i analýzu podniku. Rentabilita aktiv (ROA = Return on 
Assets) Ukazatel ROA měří, jak efektivně společnost používá celková aktiva. Tento 
ukazatel je efektivní pro měření rentability výrobního podniku, ale může být zavádějící 
pro podniky, které nabízejí služby. Rentabilita vlastního kapitálu (ROE = Return on 
Equity) Tento ukazatel měří zisk společnosti na akcii a pomáhá vyhodnotit trendy 
v podnikání. Pokud je ukazatel ROE dlouhodobě nízký, měla by firma investovat někde 
jinde.  Rentabilita tržeb (ROS = Return on Sales) ROS je ukazatelem rentability tržeb. 
Ukazuje nám, kolik korun zisku nám připadne na jednu korunu tržeb, čili jaká je 
skutečná celková marže podniku po odečtení všech jejích nákladů na cizí kapitál, 
zaměstnance apod.  
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 Ukazatelé likvidity se zaměřují na schopnost firmy dostát svým krátkodobým 
závazkům. Je to schopnost podniku přeměnit aktiva na hotovost a jsou měřítkem 
krátkodobého rizika. Běžná likvidita (Current Ratio) je poměr celkových oběžných 
aktiv a krátkodobých závazků. Hlavním smyslem tohoto měření je, aby krátkodobé 
závazky podniku byly hrazeny z těch složek aktiv, které jsou k tomu určeny. Pohotová 
likvidita (Quick Asset Ratio, Acid Test) je vyjádřena poměrem oběžných aktiv bez zásob 
a krátkodobých závazků. Okamžitá (peněžní) likvidita (Cash Position Ratio) je ukazatel, 
který vyjadřuje okamžitou schopnost společnosti uhradit své krátkodobé závazky a je 
považována za nejpřísnější likvidní ukazatel. Platíme pomocí hotovosti, peněz na 
bankovních účtech, šeky, nebo krátkodobými cennými papíry.  
Z ukazatelů aktiv se dozvíme, jak efektivně firma nakládá se svými finančními 
prostředky a jakou má vyjednávací sílu vůči svým dodavatelům. Ukazují nám rychlost 
a dobu obratu. U rychlosti se snažíme, aby byla co nejvyšší a u doby, aby byla co 
nejkratší. Patří sem například Doba obratu pohledávek, Doba obratu závazků, Počet 
obrátek celkových aktiv, nebo Počet obrátek stálých aktiv.  
Informace o úvěrovém zatížení firmy nám přináší ukazatelé zadluženosti. 
Celková zadluženost – neboli věřitelské riziko nám ukazuje míru krytí firemního 
majetku cizími zdroji. Podkapitalizování podniku vzniká tehdy, když krátkodobý cizí 
kapitál se podílí na krytí dlouhodobého majetku. Mezi další faktory zadluženosti patří 
dlouhodobá zadluženost (dlouhodobé závazky/pasiva), krátkodobá zadluženost 
(krátkodobé závazky/pasiva) a koeficient samofinancování (vlastní kapitál/celková 
pasiva).  
 
2.8.3 Marketingový mix  
 
Mezi analýzy vnitřního prostředí můžeme též zařadit marketingový mix, což je soubor 
nástrojů, které firmy používají k dosažení svých marketingových cílů. Marketingový 
mix je taktická pomůcka, která z pohledu kupujícího bere v úvahu „4P“, mezi něž patří 
Product (výrobek nebo služba), Price (cena), Place (distribuce) a Promotion 
(propagace). Alternativou k marketingovému mixu „4P“ je marketingový mix „4C“, jež 
je z pohledu zákazníka. Všem „4P“ jsou dána „4C“ z pohledu zákazníka Customer 
solution (řešení potřeb zákazníka), Customer cost (náklady vzniklé zákazníkovi), 
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Convenience (dostupnost řešení) a Communication (komunikace). Vzhledem k tomu, že 
marketingový mix „4P“ není zcela dostačující pro globální trhy, často je rozšiřován 
ještě o další „P“. Ke „4P“ jsou přidávány ještě další „P“: People (lidé), Packagink 
(tvorba balíku), Programming (programování balíku služeb) a Partnership (partnerství, 
spolupráce) a vzniká marketingový mix „8P“. Firmy ne vždy musí využít marketingový 
mix „4P“ nebo „8P“, mohou využít i „7P“ apod. podle své potřeby. Vzhledem k tomu, 
že marketing je na rozdíl od marketingového mixu dynamickým oborem, který se 
neustále mění, není vyloučeno, že musí manažeři pracovat pouze s „P“, jestliže manažer 
najde faktor, který nezačíná na písmeno „P“ a považuje ho za nutný přidat do 
marketingového mixu, i to je možné.  
Marketing služeb, které poskytujeme v oblasti cestovního ruchu, se liší od 
marketingu výrobních firem. Služby v cestovním ruchu mají své specifické vlastnosti 
a zvláštnosti, jež je odlišují od hmotných produktů. (Jakubíková, 2009, s. 71) mezi 
specifické vlastnosti řadí nehmotnost, neoddělitelnost, proměnlivost, pomíjivost 
a absence vlastnictví. Specifické zvláštnosti služeb (Petrů, 1994, s. 82) rozděluje na: 
Kratší expozitura služeb, výraznější vliv psychiky a emocí při nákupu služeb, větší 
význam “vnější stránky“ poskytovaných služeb, větší důraz na úroveň a image, složitější 
a proměnlivější distribuční cesty, větší závislost na komplementárních firmách, snazší 
kopírování služeb, větší důraz na propagaci mimo sezónu. 
 Přestože je marketingový mix taktickou pomůckou manažera, před jeho 
použitím je nutno vyřešit strategické problémy, jako je segmentace, zacílení a umístění. 
Ke správné segmentaci, zacílení a umístění nám pomůžou analýzy SWOT a PESTEL. 
Správná segmentace, neboli soustředění se na tu část, nebo části trhu, kde jsou firemní 
stránky nejsilnější a slabé stránky firmy jsou zde nevýznamné, umožní firmě 
konkurenční výhodu. Při segmentaci se zaměříme také na poptávku ze strany zákazníků. 
Jedná se o to, aby firma nalezla skupinu zákazníků, kteří mají podobný tržní projev, 
jako jsou jejich preference, chování apod. a zároveň se zákazníci od sebe co nejvíce 
lišili. Segment musí být zároveň dostatečně velký, dostupný a stabilní, aby se pro ně 
vyplatilo vytvořit marketingový mix.   
Kdo bude naše cílová skupina, nebo skupiny je pro podnik jedno 
z nejdůležitějších strategických rozhodnutí, které má významný vliv na celou firmu. 
Jedná se o tržní zacílení, u kterého nesmí být opominut počet zákazníků v příslušném 
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segmentu a jejich kupní síla, která musí zajistit pokrytí nákladů a zisk pro firmu. Jestliže 
se firma zaměří na více segmentů, je možné, že i když bude prodávat stejný výrobek, 
bude muset vytvořit rozdílné marketingové mixy.  
Poslední fází je fáze tržního umístění. Tato fáze je fází rozhodnutí, jaké 
prostředky zvolíme pro získání zákazníků našeho výrobku, jak bude zákazník náš 
výrobek nebo službu vnímat oproti konkurenci. Jde vlastně o vytvoření jisté image 
výrobku a o nalezení prostředků, které firma použije k získání zákazníků pro svůj 
výrobek nebo službu.  
 
2.9 Konkurenční výhoda a její udržitelnost 
 
Dříve, než začne podnik připravovat strategii, mě by si ujasnit, kde se momentálně 
nachází a kde by se v budoucnu chtěl nacházet v daném konkurenčním prostředí. Měl 
by si ujasnit, zda chce být na trhu nejlepší, nebo zda chce být jedinečný, neboť to je 
zásadní při tvorbě strategie. V mé práci se budu zabývat tím, že podnik chce být na trhu 
jedinečný, neboť jedinečnost zajistí podniku vyšší návratnost investic a dosažení větší 
ziskovosti. Naopak stát se jedničkou na trhu a nabízet nejlepší produkty je podmínka 
pro to být na trhu nejlepší, což ale nezaručuje vyšší ziskovost. Dosažení konkurenční 
výhody souvisí mimo jiné s již zmiňovanou analýzou vnějších a vnitřních faktorů 
působících na podnik. Konkurenční výhoda spočívá v tvorbě takové strategie, kterou 
nebude konkurenční firma schopna napodobit. Jestliže konkurenční výhoda spočívá 
v interním uspořádání, dá se předpokládat, že bude dlouhodoběji udržitelná. Toho je 
možno dosáhnout vhodným a včasným reagováním na okolní změny. Konkurenční 
výhoda by měla podniku zajistit ekonomický zisk a úspěšnost podniku. Krátkodobá 
konkurenční výhoda je častá, neboť mezi konkurenty existuje rivalita a boj o zákazníka, 
ať již v cenové, nebo jiné oblasti. Krátkodobá konkurenční výhoda může vzniknout i na 
základě klamavých informací. Tyto výhody jsou však spíše jednorázové a firmě se 
v dlouhodobém horizontu vrátí v negativním smyslu. Problémem zůstává v nalezení 
takové výhody, která zaručí firmě její dlouhodobou konkurenční výhodu, její správné 
využití a zároveň vytvoření dostatečného množství bariér, aby se konkurence nedostala 
k jejímu získání. O získání konkurenční výhody usilují zejména velké firmy, které 
disponují dostatečnými finančními prostředky. Tyto firmy si svou konkurenční výhodu 
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často zajišťují pomocí fúzí. Firmy často volí strategii nízkých cen, což je pouze dočasná 
výhoda, která může přinést také pouze nižší zisky.  
Smyslem strategie proti konkurenci je dosáhnout zisku, o který bojujeme 
nejenom se soupeřem, ale také se zákazníkem, dodavatelem apod., kteří budou chtít 
samozřejmě zaplatit méně a získat více. Porter tvrdí, že „Máte-li skutečnou konkurenční 
výhodu, znamená to, že ve srovnání se soupeři dosahujete nižších nákladů, účtujete si 
vyšší ceny, popř. děláte obojí.“ (Magretta, 2012, s. 67) Z tohoto vyplývá, že skutečná 
konkurenční výhoda, má-li mít pro podnik význam, má přímý vliv na finanční stránku 
daného podniku a měli bychom díky ní dosahovat mimořádné výkonnosti podniku 
v porovnání s celkovým investovaným kapitálem. Kotler vidí konkurenční výhodu: 
1. V účtování nižší ceny, 2. V pomáhání při snižování ostatních nákladů zákazníka, 3. Ve 
zvýšení individuální hodnoty pro zákazníka. Jak již bylo zmíněno, Porter bere jako 
konkurenční výhodu relativní cenu a relativní náklady. Jedná se o to, zda si je podnik či 
podnikatel schopen účtovat vyšší cenu za své výrobky či služby oproti konkurenci a zda 
je schopen vyrábět s nižšími náklady než konkurence. V případě relativní ceny jde o to 
vytvořit pro zákazníka takový produkt nebo službu, za kterou je zákazník ochoten 
zaplatit více vzhledem ke konkurenci. V případě, že tuto výhodu pro podnik získáme, ať 
už z důvodu jména (značky), kvality apod., další stránkou je tuto kvalitu udržet 
a v neposlední řadě je zde poměrně snadná možnost kopírování konkurencí. Schumpeter 
vidí například konkurenční výhodu v inovaci.  
 
2.10 Tvorba konkurenční strategie 
 
Při tvorbě strategie je nutno od sebe odlišovat strategii firemní, podnikatelskou 
a marketingovou. Tyto strategie si však nesmí nikdy vzájemně odporovat, přestože jsou 
mezi těmito úrovněmi strategií rozdíly. Firemní strategie osahuje rozhodnutí ohledně 
trhů a odvětví. Podnikatelská strategie je zaměřena na konkurenční výhodu firmy 
a strategie marketingová rozhoduje o tom, jakým způsobem, kdy, kde a čím budeme 
proti konkurenci bojovat.  
 Pro podniky, působící v různých oblastech je organizační struktura založená na 
strategických obchodních jednotkách (Strategic Business Units – SBUs), které se řídí 
společnou politikou a strategií.  
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Podklady pro tvorbu konkurenční strategie dostaneme rozborem vnitřních 
a vnějších analýz podniku, které zde byly zmiňovány. Při tvorbě strategie bychom se 
měli řídit rozhodnutími, mezi něž patří: Vymezení oblasti podnikání, Výběr generické 
konkurenční strategie, Směr strategického rozvoje, Úroveň diverzifikace, Volba mezi 
ofenzivní a defenzivní strategií, Charakteristika horotvorného řetězce. Při formulaci 
strategie je nezbytně nutné, aby si podnik uvědomil, na jaké pozici trhu se nachází. 
Existují tři strategie. Strategie tržního vůdce, Strategie tržního vyzyvatele, nebo 
Strategie tržního následovatele. Strategie tržního vůdce má firma, která svými 
výrobky nebo službami zaujímá více jak čtyřicet procent trhu. Svou silnou pozicí na 
ostatní firmy působí zejména v oblasti cenové, distribuční, nových výrobků nebo služeb 
a propagační. Strategie tržního vyzyvatele spočívá v cíli zvětšení tržního podílu a tím 
i zisků. Tyto firmy zaujímají zhruba třicet procent trhu. Strategie tržního 
následovatele je založena na napodobování produktů nebo služeb ostatních firem. Tato 
strategie je velice riskantní, ale inovace může přinést i nemalé zisky.  
 
2.11 Hlavní kritéria strategie  
 
Podle Portera by každá dobrá strategie měla obsahovat pět hlavních kritérií, kterými 
jsou: Jedinečná hodnotová nabídka, Na míru přizpůsobený hodnotový řetězec, 
Vylučovací rozhodnutí odlišná od rozhodnutí soupeřů, Strategický soulad hodnotového 
řetězce a Časová kontinuita.  
 
2.11.1 Jedinečná hodnotová nabídka   
 
Vytvořit jedinečnou nabídku, která se bude výrazně lišit od konkurence a přitom si 
zachovat nízké náklady je prvním a nejdůležitějším krokem k dobré strategii. Tato 
strategie je zaměřena na vnější prostředí a firma by si měla odpovědět na základní tři 
otázky. „1. Které zákazníky budete obsluhovat? 2. Jaké potřeby budete uspokojovat? 
3. Jaká relativní cena zajistí přijatelnou hodnotu pro zákazníky a přijatelnou ziskovost 
pro firmu?“ (Magretta, 2012, s. 98) Z toho vyplývá, že musíme dobře znát své 
zákazníky, jejich potřeby a přání i relativní cenu, kterou jsou ochotni zaplatit. Zde je 
důležité rozhodnout se, zda se bude věnována pozornost pouze jednomu segmentu, nebo 
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podnik své služby zaměří na více segmentů. Toto by mělo být rozhodnuto již v prvotní 
analýze odvětví. Po té, co je určen segment zákazníků, mělo by být rozhodnuto o tom, 
jaký produkt (službu), nebo produkty (služby) budeme nabízet a zda je budeme nabízet 
jednotlivě či jako balíček. Poslední otázkou zůstává cena, za jakou budeme výrobek 
prodávat, aby byl zákazník ochoten náš produkt či službu koupit. Neměly by být 
podceněny náklady a ziskovost. Jedinečná hodnotová nabídka bude vytvořena tehdy, 
když budou uspokojeny hodnoty zákazníka, mezi které patří užitek z výrobku nebo 
služby a cena, za kterou ji pořídil, a zároveň budou uspokojeny hodnoty firmy, mezi něž 
patří náklady firmy spojené s výrobkem či službou a cena, kterou za ni utrží.  
Zákazník však ve skutečnosti sleduje mnoho parametrů našeho výrobku ať již 
vědomě, či podvědomě. Zákazník při koupi výrobku nebo služby srovnává jeho cenu 
a hodnotu, kterou mu přinese. Správně sestavená hodnotová nabídka by měla 
uspokojovat jiné potřeby, jiných zákazníků za jinou cenu, než naši konkurenti. Je nutno 
vybrat podle provedených analýz, na jaké potřeby, kterých zákazníků a na jaké 
segmenty trhu se zaměříme se svou hodnotovou nabídkou. 
 
2.11.2 Na míru přizpůsobený hodnotový řetězec 
 
Hodnotová nabídka je orientována na zákazníka, tedy na vnější okolí firmy a hodnotový 
řetězec je zaměřen na provozní činnosti firmy. Hodnotový řetězec je určen při analýze 
vnitřního prostředí firmy. Hodnotová nabídka a hodnotový řetězec jsou spolu 
neoddělitelně spojeny. Jestliže firma přizpůsobí svůj hodnotový řetězec hodnotovým 
nabídkám, je možno dosáhnou konkurenční výhody v odlišení, zaměření a nízkých 
nákladech. Hodnotový řetězec rozhoduje mezi primárními činnostmi a podpůrnými 
činnostmi, neboť zdrojem konkurenční výhody není podnik jako celek, ale různé 
samostatné činnosti podniku. 
Otázkou je, zda jsme schopni při tvorbě strategie využít relativní ceny, což 
znamená, že jsme schopni si účtovat více než naši soupeři. Relativní cena je schopna 
nám v krátké době zajistit vyšší ziskovost. Teď si naopak položme opačnou otázku a to 
tu, zda jsme schopni vyrábět s relativními náklady, respektive zda jsme schopni vyrábět 
s nižšími náklady než konkurence, což opět zajistí vyšší ziskovost v poměrně krátké 
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době. V případě, že jsme schopni zajistit relativní ceny a relativní náklady, zajistíme si 
konkurenční výhodu.  
 
2.11.3 Vylučovací rozhodnutí odlišná od rozhodnutí soupeřů 
 
Podle analýz sestavíme nabídkové a hodnotové řetězce, ne vždy je však výhodné pro 
udržení konkurenční výhody zaměřit se na co nejvíce zákazníků, výrobků apod. 
Chceme-li si udržet konkurenční výhodu, musíme být jako manažeři schopni učinit 
zásadní vylučovací rozhodnutí. Vylučovací rozhodnutí nás nutí jít v rámci udržení 
konkurenční výhody pouze jedinou cestou a jsou základem správné strategie, neboť jsou 
konkurencí hůře napodobitelné. Pro firmu jsou klíčová rozhodnutí nejenom ta, co mají 
dělat, ale také ta, co dělat nemají a těchto rozhodnutí se držet. Ve strategii více než kde 
jinde kolikrát platí „méně znamená více“.  
 
2.11.4 Strategický soulad hodnotového řetězce 
 
Strategický soulad nám napovídá, že se jedná o soulad více činností, což znamená, že 
dobrá strategie není založena jen na jedné činnosti, ale na více činnostech, které jsou ve 
vzájemném správném souladu. Náklady jedné činnosti tedy budou ovlivňovány tím, jak 
bude firma vykonávat ostatní činnosti. Konkurenční výhoda spočívá v souladu 
jednotlivých činností v jeden celek. Úspěch spočívá v celku, který je pro konkurenci 
hůře napodobitelný, neboť nezná všechny jeho části. Narušení souladu naruší i celkový 
výsledek, proto firmy, které dosahují vysokého strategického souladu, nejsou 
konkurencí tolik kopírovány, neboť odstraňování chyb narušeného celku jim přináší 
finanční ztráty.   
 
2.11.5 Časová kontinuita 
 
Je nutno si uvědomit, že strategie není statická, je to zdlouhavá cesta, která připouští 
změnu. V čase se mění náš segment zákazníků, přistupují noví konkurenti, mění se 
technologie apod. Časová kontinuita má všechny změny v okolí vnímat, správně je 
vyhodnocovat a přizpůsobit je firemním potřebám. Pokud si firma chce vytvořit svou 
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konkurenční výhodu, vypracováním správné hodnotové nabídky, hodnotového řetězce, 
vylučovacím rozhodnutím a souladem hodnotového řetězce, potřebuje k tomu časovou 
kontinuitu. 
 
2.12 Tvorba variant strategie 
 
Na základě analýz vývoje prostředí firmy je nutno vytvořit strategický plán. Měly by 
zde být zohledněny i dlouhodobé cíle a vize firmy. Dělení strategií je velké množství. 
Podle Fotra a kol., jsou děleny podle míry ofenzivnosti na Defenzivní – tato strategie 
reaguje na události z okolního prostředí zpětně (ex-post). Defenzivní strategie jsou 
voleny často v případě, kdy firma je pod tlakem svého okolí a musí přijmout taková 
rozhodnutí, aby těmto tlakům odolala. V našem konkrétním případě by to mohlo 
znamenat například pozastavení dalších investic do realizace změn bowlingu. 
Stabilizační – v případě, že další vývoj podnikatelského prostředí se nemění, je dobré 
využít stabilizační strategii, která vychází z trendů minulých nebo současných let. 
Ofenzivní – mezi ofenzivní strategie můžeme zařadit fúze, změny formy financování 
apod., jež otevírají prostor pro růstové strategie. Ofenzivní strategie naopak aktivně 
vyhledávají a reagují na významné změny ve svém okolí. Krizové – dochází k němu na 
základě signálů včasného varování, kdy jsme nuceni sestavit krizový plán řešení, 
kterého je nutno se držet, aby nedošlo ke katastrofickému scénáři.  
 Z hlediska pohledu konkurenční výhody se podle Portera můžeme na trhu 
odlišit buďto cenou, nebo unikátností našeho výrobku. Dělení strategií podle Portera je 
tedy na Strategii nízkých nákladů, strategii diferenciace a strategii zacílení. Strategie 
nízkých nákladů – je vlastně strategií úspor z rozsahu. Tato strategie není vhodná pro 
malé a střední firmy, neboť jejím cílem je co největší množství produkce za co nejnižší 
náklady. Malé firmy by se měly spíše soustředit na menší tržní segment, či přidanou 
hodnotu výrobku. Měly by se soustředit na strategické využití svého marketingového 
mixu 4P v oblasti výrobku nebo služby, ceny, distribuce a propagace. Strategie nízkých 
cen však vždy neznamená, že firma, která prodává za nejnižší cenu na trhu, má též 
nejnižší náklady. Často má jen nižší marži a náklady jí zůstávají stejné. Vedení cenou 
můžeme praktikovat i opačně a to tak, že na trhu budeme nabízet za nejvyšší cenu. 
Cesta vedení nejvyšší ceny se však týká především luxusního zboží, nebo firem, které 
34 
 
disponují unikátním know-how a firem, které mají snadný přístup ke kapitálu. Strategie 
diferenciace, je strategie, která je zaměřena na odlišnosti nabízeného výrobku, za kterou 
budou zákazníci ochotni si připlatit. Bohužel ve většině případů je odlišnost 
kopírovatelná. Strategie zacílení je strategie, která se zaměřuje na úzký segment trhu, na 
tzv. tržní kout. U strategie zacílení může být dána jak nejnižší cena na trhu, tak nejvyšší. 
Důležité je, aby byla cena dobře definovaná a firma znala svou cílovou skupinu. 
 Marketingová strategie v cenové oblasti používá tři základní strategie 
diferenční cenovou strategii, konkurenční cenovou strategii a strategii psychologické 
ceny. Pro diferenční, často také označovanou diskriminační cenovou strategii je 
charakteristické, že je prodáván stejný produkt, nebo služba, stejné kvality, ale za jiné 
ceny. Podmínkou je, aby byly trhy segmentovány dříve, než se stanoví cena. 
Konkurenční cenová strategie je založena na nízké zaváděcí ceně v místě s konkurencí 
a předpokládá se využití předností hromadné výroby. Psychologická cena, jak již název 
napovídá, vychází z psychologie zákazníka, preferencí a vnímání výrobku. Roli zde 
sehrávají také sudá a lichá čísla, lichá působí levněji. Horáková definuje ještě čtvrtou 
strategii, strategii ocenění výrobkové řady, která se týká firem, které prodávají na trhu 
více výrobků, ceny jsou stanovovány v závislosti na zisku celé řady.   
 Cílem distribuční strategie je zajistit dostupnost daného výrobku jeho vhodným 
umístěním, v požadovaném množství. Horáková rozlišuje tři distribuční strategie 
Strategie intenzivní distribuce – nabízí se zboží každodenní spotřeby s rychlým obratem 
Strategie selektivní distribuce – uděluje se právo distribuce těm, kteří splňují dané 
podmínky a Strategie exkluzivní distribuce – zboží luxusního charakteru.  
 Marketingové strategie v oblasti komunikace má za úkol informovat zákazníka 
a zároveň ovlivnit jeho kupní chování. Rozlišujeme marketingovou push a pull strategii. 
Strategie push (zatlačit) spočívá v protlačení výrobku k zákazníkovi a to buď přímým 
prodejem, nebo přes maloobchody a velkoobchody. Strategie pull (táhnout) je naopak 
zaměřena na motivaci zákazníků, aby zákazník požadoval daný výrobek na trhu. 
K docílení úspěchu je používáno zejména reklamy a podpory prodeje. V praxi bývá 
samozřejmě často využíváno obou strategií současně.   
Horáková uspořádává marketingové strategie Na základě trendů trhu, Na 
základě přístupu k segmentům trhu, Na základě chování vzhledem k vnějšímu okolí (ke 
konkurenci), Na základě rozlišení specifických skupin zákazníků, vyznačujících se 
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jedinečnými potřebami a nákupním chováním, Na základě cyklu životního trhu (podle 
fází, ve kterých se nacházejí příslušné trhy), Na základě šíře pokrytí spektra 
marketingového rozhodovacího procesu.  
 Strategie podle matice TOWS. Tato analýza se provádí po analýze SWOT, což 
jsou slabé stránky, silné stránky, příležitosti a hrozby firmy. Analýza TOWS je vlastně 
kombinací silných stránek (S) a slabých stránek (W), příležitostí (O) a hrozeb (T), které 
můžeme rozdělit do následujících čtyř strategií. 1. Strategie Maxi – Maxi (SO) – jedná 
se o agresivní strategii, která využívá identifikovaných příležitostí, aby uplatnila své 
silné stránky. Firma se neobává rizika a tak volí tu variantu, která má nejvyšší řádkové 
maximum. Musí být zároveň respektovány identifikované hrozby a slabé stránky firmy. 
Často se využívá použití cizího kapitálu, který je pro firmu levnější k jejímu růstu. 
2. Strategie Mini – Maxi (WO) – tato strategie je zaměřena na slabé stránky firmy a na 
jejich zlepšení za využití identifikovaných externích příležitostí. Jako příklad můžeme 
uvést firmu, která si vzala u banky krátkodobý úvěr, aby překlenula problémové období. 
3. Strategie Maxi – Mini (ST) – v tomto případě je využíváno silných stránek a vyhnutí 
se hrozbám. Tato strategie může být stejně agresivní jako strategie Maxi – Maxi a může 
zajistit lepší konkurenční pozici firmy. Firma může tuto strategii použít například při 
eliminování kurzových ztrát zvyšováním produktivity a snižováním nákladů. 
4. Strategie Mini – Mini (WT) – v tomto strategickém případě jde již o eliminování 
slabých stránek a vyhýbání se hrozbám, aby nedošlo k likvidaci firmy. V těchto 
případech firmy většinou přijímají krizový plán řízení a snaží se udržet cenu produktu 
přísným řízením kvality a sledováním produkce. 
 
2.13 Hodnocení a výběr strategických variant 
 
Hodnocení a výběr strategických variant je velice náročný proces, kde je využíváno 
kromě znalostí a zkušeností manažerů též jejich intuice a často i počítačových modelů. 
Její výběr je ovlivněn jak situací v okolí firmy, tak jejími vnitřními faktory. Výběr 
strategie řeší základní rozhodnutí týkající se budoucnosti podniku a způsobu vyrovnání 
se s analyzovanými vlivy prostředí. Čím větší má firma závislost na některém ze svých 
„stakeholers“ (zainteresovaných osob), tím menší je její možnost volby. 
V rozhodovacím procesu vycházíme z toho, že existuje více (alespoň dvě) řešení 
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problému. Celý rozhodovací proces se skládá ze dvou základních fází. V první fázi 
dochází k vylučování nepřípustných variant. Jsou to varianty, které nesplňují některé 
cíle. V druhé fázi jsou pak přípustné varianty posuzovány z pohledu celkové 
výhodnosti.  
Na základě vytvořených scénářů jsou firmou zpracovány varianty strategií. 
Firma by měla zpracovat minimálně tři varianty strategií na základě optimistického, 
realistického a pesimistického pohledu na svět. Zpracování více variant by mělo 
v případě neúspěchu strategie firmě umožnit přechod na jinou strategii. Veškeré vstupy 
pro tvorbu strategie a aspekty pro výběr variant znázorňuje obr. č. 6.  
 





Návrhy strategií by měly být posuzovány z hlediska vhodnosti, přijatelnosti 
a uskutečnitelnosti. Výběr variant strategie může být prováděn na základě zkušeností 
strategického týmu, nebo může být podpořeno i například maticí QSPM (Quantitative 
Strategic Planning Matrix), což je matice, která navazuje na výsledky externích 
a interních analýz. Strategii je možno vybrat z několika hledisek.  
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Jednou z možností jsou Porterovy generické strategie (nákladová, diferenciace 
a zaměření). Tyto tři obecně použitelné strategie, se kterými přišel Michael Porter, je 
možno použít pro start v podnikání, časem je ale vhodné tyto základní strategie rozšířit. 
Porterovy obecně použitelné strategie se týkají celkového vedoucího postavení 
v nákladech, kdy se firma snaží docílit svého postavení na trhu co nejmenšími 
výrobními a distribučními náklady. U této strategie je velice důležité technické 
a technologické vybavení podniku, nákup a výroba za co nejnižší ceny. Je nutno získat 
relativní tržní podíl na trhu, nebo přístup k surovinám, aby bylo dosaženo potřebného 
objemu. Postavit budoucnost podniku na cenách je velice riskantní. Je zde snadná 
kopírovatelnou a jiné firmy mohou dát ještě nižší ceny. Druhou obecně použitelnou 
metodou je diferenciace. Při diferenciaci se podnik zaměřuje na využití svých silných 
stránek ke zdokonalení a nabídnutí lepšího, diferencovaného výrobku, který zaujme 
podstatnou část trhu. Diferenciace neznamená, že firma může ignorovat náklady, ale 
náklady nejsou jejím hlavním strategickým cílem. Diferenciace může znamenat menší 
podíl na trhu, ale zároveň umožňuje stanovení vyšších cen. Znamená jakousi 
exkluzivitu, která je neslučitelná s velkým podílem na trhu. Tito zákazníci však většinou 
zůstávají věrni značce a jsou méně citliví na změnu ceny. Poslední, třetí obecně 
použitelnou Porterovo strategií je zaměření. Při této strategii se podnik zaměří na 
konkrétní užší segment, skupinu odběratelů, kterému chce své výrobky, nebo služby 
nabízet. Obecné strategie však s sebou přináší i rizika, že výhody plynoucí z těchto 
strategií se budou postupem času vytrácet, nebo že úsilí o dosažení a udržení strategie 
bude neúspěšné.  
 Podle charakteru dalšího vývoje rozlišují Keřkovský a Vykypěl čtyři 
druhy strategických alternativ: strategie stability, strategie expanze, strategie omezení 
a kombinovaná strategie. Strategie stability – je vhodná pro podniky, které se nacházejí 
ve stádiu zralosti. Období stability neznamená období nicnedělání. Podniky, sledující 
strategii stability se snaží o diferenciaci výrobku a segmentaci trhu. Uplatňují ji 
především podniky po expanzi, nebo krizi, které potřebují k dalšímu rozvoji klid 
a stabilitu. Tato strategie je méně riziková, je vhodná a efektivní pro podniky, které 
dělají své věci dobře, a okolí není příliš proměnlivé. Stakeholders musí být s dosavadní 
strategickou orientací firmy v zásadě spokojeni. Tuto strategii sledují firmy, které 
pokračují se stejnými výrobky nebo službami a zaměřují se na zlepšování svých 
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výkonů. Strategie expanze využívají podniky, které se nacházejí ve fázi životního cyklu 
před stádiem zralosti, nebo na začátku životního cyklu. Volí ji firmy, které rozšiřují své 
působení na trzích, nebo své funkce. Expanze může být pro některé podniky 
v některých nestálých oblastech podmínkou přežití. Tato strategie předpokládá vyšší 
investice, které s sebou přináší i vyšší riziko jejich financování. Strategie expanze může 
krátkodobě vést i k nižší efektivitě a negativním reakcím. Strategie omezení volí 
organizace, jejichž výrobky nebo služby se nacházejí v klesajícím stádiu životního 
cyklu. Přistoupení na strategii omezení naznačuje něčí selhání a může vést k tomu, že 
podnik opouští některé své trhy a v podniku může docházet i k propouštění 
zaměstnanců. Tato strategie může zvýšit efektivitu podniku, jestliže podniku uvolněné 
finance použije ke zlepšení jiných činností. Kombinované strategie využívají podniky 
nacházející se v období změn životního cyklu výrobku nebo služby. Strategie 
kombinace uplatňují organizace, které vědomě implementují ve stejné době 
v jednotlivých organizačních jednotkách rozdílné strategie, nebo plánují v budoucnosti 
použít po sobě několik následujících rozdílných strategií. Kombinovanou strategii 
používají například společnosti, obsahující více divizionálních jednotek.  
 
2.14. Plán zdrojů a rozpočet  
 
Finanční řízení každého podniku má za úkol na jedné straně zajistit takovou úroveň 
likvidity, aby si firma mohla dostát svých závazků a zároveň takovou úroveň rentability, 
aby firma byla schopná se do budoucna rozvíjet. Jestliže je strategie správně sestavena, 
měla by být provázána zároveň s rozpočty firmy a systémem odměňování. Pro dosažení 
podnikových cílů je vytvářen podnikový finanční plán. Při plánování strategie by se 
mělo dbát na to, aby dlouhodobý majetek byl financován ze zdrojů dlouhodobých 
a oběžný majetek ze zdrojů krátkodobých. Pro finanční plánování jsou používány tři 
metody a to Intuitivní metoda, Statická metoda a Kauzální metoda. Intuitivní metoda je 
založena pouze na znalostech a zkušenostech plánovače. Je zde poměrně velké riziko 
chyby, neboť kauzální vztahy jsou promítnuty pouze v hlavě a ne na papíře. Statistická 
metoda je též poměrně nepřesná, neboť se snaží o prodloužení časových řad do 
budoucnosti. Vývoj ekonomických veličin do budoucnosti je velice složitý, neboť se 
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nevyvíjí stejným způsobem. Z těchto důvodů je za nejoptimálnější považovaná kauzální 
metoda, která vychází ze čtyř skupin veličin.  
 
2.15 Implementace strategie 
 
Můžeme říci, že implementace strategie je zásadním bodem celého strategického řízení, 
při které hrají důležitou roli aspekty jako disciplína, schopnost plánovat, kontrolovat 
a řídit strategické změny. Tato etapa je založena na myšlenkových pochodech 
zpracování informací. Kvalita implementace je stejně důležitá jako předchozí etapy, 
proto vyžaduje čas, aby mohly být výsledky zhodnoceny a přizpůsobeny veškerým 
procesům.  
Podle Bourgeois a Brodwin jsou možné čtyři způsoby implementace. Velitelský 
přístup, Organizační změna, Spolupráce a Kulturní přístup. Velitelský přístup je v praxi 
nejběžněji používaný přístup, kdy ředitel firmy je zapojen pouze do formulování 
strategie. Strategii implementují manažeři, které ředitel s touto strategií seznámil. 
V případě implementace přístupem organizační změny ředitel podniku realizuje strategii 
i její implementaci. Implementaci realizuje pomocí toho, že přeuspořádá organizační 
strukturu, nebo zavede schéma pro odměňování apod. Při implementaci strategie 
formou spolupráce jsou strategická rozhodnutí na top managementu. Kulturní přístup 
v procesu implementace zapojuje i nižší články v řízení organizace. Ať již zvolíme 
kteroukoliv z uvedených strategií, před implementací je nutno sestavit si klíčové body 
a držet se jich, neboť tak můžeme zajistit úspěch celé implementace strategie.  
Metoda Balanced Scorecard (BSC) je metoda, která se osvědčila při 
implementaci a hodnocení úspěšnosti strategie. Pohlíží na implementaci jako na 
kauzální řetězec příčin a důsledků. BSC je nástroj strategického řízení, zaměřený na 
posun zvyšování výkonnosti a kvality od přípravy a shrnutí strategického plánu, až po 
jeho realizaci. Součástí metody BSC je stanovení metrik, které si firma stanoví podle 
svých vlastních cílů a strategie. Staví na čtyřech různých nejdůležitějších oblastech, 
které zajišťují vyváženou kombinaci tvrdých a měkkých faktorů, procházející napříč 
celou firmou. Jsou jimi: finance a finanční ukazatele, interní obchodní procesy, 
zákazníci, učení a růst. Pracuje tedy i s jinými měřítky než finančními či peněžními. Pro 
firmu je při použití strategie BSC důležité, zaměřit se na ta měřítka, která jsou důležitá 
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při dosahování strategických cílů. Používání této metody pro firmy je výhodné pouze 
tehdy, jestliže je schopna správně nastavit a měřit jednotlivé metriky.     
 
2.16 Kontrola strategie a zpětná vazba 
 
Při realizaci strategie, potřebuje podnik kontrolovat a monitorovat své výsledky, aby 
mohl svou strategii dovést k úspěšnému cíly. Hlavním znakem, který je společný při 
kontrole strategie všech podniků, je finanční rozpočet. Ten však nemusí být vždy tím 
nejspolehlivějším ukazatelem. Vyhodnocovat a kontrolovat dopady strategie jejího 
působení můžeme až tehdy, když se strategie stane skutečně podnikovou praxí. 
Kontrola by měla zahrnovat čtyři základní kroky. Prvním krokem je, aby management 
určil měsíční a čtvrtletní cíle. Druhý krok je monitorování výkonnosti společnosti na 
trhu. Tento druhý krok opět provádí management. Ve třetím kroku musí management 
určit příčiny odklonu od naplánovaných cílů a ve čtvrtém kroku musí učinit nápravná 
opatření mezi naplánovanými a skutečnými hodnotami. Pro kontroly ročního plánu jsou 
využívány analýzy prodeje, analýzy podílu na trhu, analýza marketingových výdajů 
a již zmiňovaná finanční analýza. Společnosti by měly také kontrolovat svůj strategický 


















Společnost Exbowling, stejně jako většina malých a středních firem započala své 
podnikání s vážným handicapem, že není strategicky řízena. Jinými slovy lze říci, že se 
dostatečně nezabývá plánováním budoucnosti svého podniku. V malém a středním 
podnikání, které je často postaveno na hledání experimentování a učení se ze svých 
chyb není možno úplně vše naplánovat, ale tam, kde to možné je, se společnosti výrazně 
zvyšuje šance na úspěch. Kvalita a cena dnes nemůže být strategickým cílem, ale 
výchozím předpokladem, bez kterého nemá podnik šanci na trhu dlouhodobě přežít. 
Příležitosti i hrozby se vyskytují ve stále kratších intervalech a vyžadují rychlejší 
odezvu. Proto potřebuje společnost Exbowling jasně stanovený strategický plán, ve 
kterém je možno provádět rychlé operační změny jako reakci na aktuální situaci na trhu.  
Navrhnout strategii pro další rozvoj a upevnění pozice na trhu pro bowling v tak 
dynamickém a neustále se měnícím oboru, jakým cestovní ruch bezesporu je vůbec není 
lehké. Zvolená strategie proto musí být neustále obměňována a přizpůsobována 
změnám nejenom vnějšího, ale i vnitřního prostředí. Hlavním cílem bylo navrhnout 
konkurenční strategii, která umožní udržet si stávající zákazníky, dostat se do povědomí 
nových zákazníků a dosáhnout vyšší konkurenceschopnosti na trhu a to jak v oblasti 
zábavy, tak i gastronomie. Společnost Exbowling má pro svou konkurenční strategii 
formulovaná i možná rizika, takže je na vznikající problémy připravena a je schopna je 
řešit lépe než konkurence. Jejich rychlejším vyřešením pak může získat konkurenční 
výhodu.  
 Návrhy obsažené v práci by se měly stát nástroji, k dosažení cíle a vést 
k naplnění celkové strategie. Provedené změny by pak měly vést k lepšímu fungování 
společnosti a jejímu zisku. Doufám, že se mi podařilo vypracovat pro společnost 
Exbowling takovou strategii, která bude mít pro společnost přínos a díky které bude 
dosaženo všech vytyčených cílů. Samotná implementace, dohled a kontrola je již plně 
v rukou společnosti Exbowling. Věřím, že náměty a doporučení, které jsou obsaženy 
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